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から示してきた（Argyris 1952; Hope and Fraser 2003; Hopwood 1972）。他
方の研究潮流は、そうした利用が、マネジャーが知覚する役割曖昧性を低減し
彼らの行動選択を支援することや、環境変化への対応を促進することなど、様々
な順機能的な効果をもたらすことを示してきた（Cools et al. 2017; Frow et al. 
2010; Marginson and Ogden 2005; 堀井 2015）。 
このような対照的な研究潮流が観察されるなか、予算制度がもたらす効果に
組織間でばらつきが生じていることも示されている（Libby and Lindsay 2010; 


































以上の手順により、質問票は、2,048 社（2018 年 10 月 10 日時点）を対象と
し、2018 年 11 月 12 日に発送され、同年 11 月 30 日を回収期限とした。なお、










表 1 質問票の回収結果 
製造業 非製造業 
業 種 発送数 有効回答数/率 業 種 発送数 有効回答数/率 
食 料 品 79 29 36.7% 水 産 ・ 農 林 7 1 14.3% 
繊 維 39 6 15.4% 鉱 6 1 16.7% 
パ ル プ ・ 紙 12 3 25.0% 建 設 100 31 31.0% 
化 学 145 25 17.2% 電 気 ・ ガ ス 22 4 18.2% 
医 薬 品 39 8 20.5% 陸 運 42 12 28.6% 
石 油 ・ 石 炭 10 5 50.0% 海 運 8 2 25.0% 
ゴ ム 11 7 63.6% 空 運 3 0 0% 
ガラス・土石 33 9 27.3% 倉庫・運輸関連 23 6 26.1% 
鉄 鋼 32 7 21.9% 情 報 ・ 通 信 187 26 13.9% 
非 鉄 金 属 24 6 25.0% 卸 売 168 42 25.0% 
金 属 41 12 29.3% 小 売 195 20 10.3% 
機 械 136 39 28.7% 銀 行 82 11 13.4% 
電 気 機 器 158 24 15.2% 証券，商品先物取引 21 4 19.0% 
輸 送 用 機 器 61 11 18.0% 保 険 9 3 33.3% 
精 密 機 器 30 6 20.0% そ の 他 金 融 22 4 18.2% 
そ の 他 製 品 52 10 19.2% 不 動 産 65 8 12.3% 
 サ ー ビ ス 185 16 8.6% 
そ の 他 1 0 0% 







はじめに、予算制度の利用有無について設問した 4。その結果、表 2 が示す
ように、ほとんどの事業部門で予算が編成されていることが確認された。以降
の設問の対象は、予算制度を利用していると回答した 391 社である。 
 
表 2 予算編成の有無 
 有効回答 






















表 3 予算制度の利用目的 









389 6.07  .89 




388 5.50 1.08 































表 4 予算編成の特徴 







事業戦略と予算との整合性    
（1） 事業戦略（経営方針）と予算とは整合性が取れている 389 5.54 1.13 
予算数値の細分化    
（2） 必要な区分（地域，顧客，製品・サービス別など）に 
予算数値を細分化している 
389 5.37 1.28 
実行計画の裏付け    
（3） 実行計画の裏付けのある予算を編成している 389 5.30 1.10 
（4） 予算目標の実行計画は，詳細に策定している 389 5.22 1.11 
リスク要因の抽出・対応策の策定    
（5） あらかじめ，リスク要因を抽出し，対応・回避策を策定
している 
389 4.68 1.21 
予算参加    
（6） 部課長は，予算編成に十分に参画している 389 5.40 1.29 















ばれる概念である（表 5）。コントロールの様態は、強制と行動支援の 2 つに
よって説明され、強制は、目標達成に向け努力や行動を強いる特徴を、行動支
援は、目標達成に向けマネジャーに行動関連の有益な情報を提供する特徴をも



















表 5 診断的利用におけるコントロールの多様性 
      次元 
様態 目標の示達 測定値の利用 予算差異への対処 
強制 インセンティブ 形式的確認 達成圧力 





























Marginson and Ogden 2005; Sponem and Lambert 2016）。 
測定に際しては、「予算目標の位置付けについて、次の項目はどの程度当ては









表 6 予算目標の位置付け 






行動支援的様態（ものさし）    
（1） 部や課の問題（課題）・機会を識別するベンチマーク 391 5.46 1.11 
（2） 部課長の責任や取り組むべき課題を明確化する手段 391 5.71 1.03 
（3） 部課長の意思決定や行動を方向付ける指針 391 5.60 1.00 
（4） 定期的な会議・報告の場における共通言語 391 5.55 1.06 
強制的様態（インセンティブ）    
（5） 予算目標の未達は、部課長の成果が低いことを明確に
示している 
389 4.57 1.30 
（6） 主に予算目標の達成程度に基づき、部課長を評価して
いる 
391 5.00 1.25 
（7） 予算目標の未達は、部課長の評価に強い影響を与えて
いる 
391 4.84 1.31 
（8） 部課長の金銭的報酬は、予算目標の達成程度に強く依
存している 
390 4.49 1.41 
（9） 部課長の昇進は、予算目標の達成能力に強く依存して
いる 





















善が行われやすくなるなど（Hope and Fraser 2003; Merchant 1990; Otley 
1999）、コントロールの質は低いと言える。 
対して行動支援的様態では、特に例外時において、事業活動の実体に関する






















（Libby and Lindsay 2010; 小倉・丹生谷 2012）と整合的である。 
 
表 7 測定値の利用 






行動支援的様態（実体的確認）    
（1） 不測の事態（機会や脅威）の有無の確認 389 4.90 1.23 
（2） 事業戦略の進捗状況の確認 389 5.66  .90 









































表 8 発生した予算差異への対処 
 







行動支援的様態（問題解決）    
（1） 重大な予算差異が生じた原因・問題に関する掘り下げた
検討 
389 5.79  .99 
（2） 業務活動の成功・失敗の検証とフィードバック 390 5.44 1.02 
（3） 実行計画の見直しや追加のための支援・助言 390 5.60  .99 
（4） 予算差異の発生原因や対応策についての部課長との話し
合い 
390 5.79  .92 
強制的様態（達成圧力）    
（5） 部課長がコントロールできない要因によって予算差異が
生じても、予算目標の達成を強く求めている 
390 3.63 1.44 
（6） 予算未達時の対応は、部課長の責任追及に主眼を置いて
いる 
390 3.08 1.32 





定に際しては、Bisbe et al.（2007）に基づき、5 つの下位概念を想定し測定す
る。それらは、戦略的不確実性への集中、トップマネジメントの積極的利用、
マネジャーの積極的利用、対面での挑戦と討論、自律性を阻害しない関与であ
る。そこで、これら 5 つの下位概念を測定するために、それぞれについて 1 つ



















表 9 インターラクティブ利用 








390 4.74 1.38 
（2） 私（組織長）は、日常的に強い関心を予算に示している 390 5.62 1.12 
（3） 部課長や一般社員は、日常的に強い関心を予算に示して
いる 
390 5.03 1.13 
（4） 会議や報告の場では、競争環境、事業戦略、実行計画、新
たな情報などについて、組織単位全体で議論している 
390 5.50 1.09 



































表 10 予算コントロールのタイトネス 






予算目標の難易度    
（1） 予算目標は、容易には達成できない挑戦的な水準である 389 4.20 1.44 
（2） 予算目標の達成には、相当な努力やスキルを必要とする 389 4.82 1.26 
（3） 予算目標は通常、達成される（R） 389 4.02 1.24 
予算修正 
（4） 状況変化に応じて、予算目標を定期的に修正している 388 3.83 1.95 
（5） 状況変化に応じて、予算目標を不定期的に修正している 389 3.17 1.77 
（6） 期中における予算目標のいかなる修正も許容していない（R） 388 2.64 1.87 
（7） 予算目標の妥当性やその修正の必要性を期中で検討して
いる 
385 4.74 1.55 
再予測    
（8） 予算以外の業績予測を厳格に実施している 388 4.36 1.32 
予算コントロールの詳細さ    
（9） 費用（経費）予算の総額だけでなく、費目毎の予算額につい
ても超過しないことを部課長に求めている 
388 4.33 1.59 
（10）トータル（ボトムライン）の業績を重視し、その達成方法
は部課長に委ねている（R） 




387 4.77 1.34 
（12）期中の予算差異を埋めるためにとった行動についての報
告を部課長に求めている 

















表 11 予算に基づく業績評価 
 質 問 項 目 回答数 回答率（%） 
（1） 部課長の業績評価に予算を利用していない 23  6.4 
（2） 実績を事前に設定した予算目標とのみ比較し評価してい
る。調整はしない 41 11.4 
（3） 部課長がコントロール可能な予算差異に基づき評価して
いる 92 25.6 
（4） 事前に決められたルールに従い、状況変化に応じて、予算
目標を調整して評価している 95 26.4 
（5） 状況変化や部課長の説明に基づき、予算目標の達成をフ
レキシブル（主観的）に評価している 109 30.3 
（注）回答率は、予算を利用していないと回答した 7 社と、欠損が見られた 31 社を除












表 12 予算制度の利用目的に対する効果 
 有効回答 平均値 標準偏差 目的重視度との相関 
（1） 計画策定 383 5.92  .86 .680 
（2） 統制 381 5.70  .97 .665 
（3） 垂直的調整 368 5.44 1.01 .724 
（4） 水平的調整 348 5.05 1.05 .709 














度（「1 全くそうではない」～「4 どちらとも言えない」～「7 全くその通
り」）で回答を求めた。 
対して政治的行動は、「部門や個人の利己心を強化あるいは保護するための
意図的な影響行為」と定義される（Dean and Sharfman 1996, p.374）。政治的
行動は、組織の目標ではなく個人の関心に基づくこと、交渉やパワーなどの戦








ようとすることなどが確認されてきた（Argyris 1952; Hopwood 1972; Libby 




ますか」のリード文のもと、7 点尺度（「1 全く行っていない」～「4 どちら
とも言えない」～「7 極めて行っている」）で回答を求めた。 
表 13 は、意思決定プロセスの特徴に関する調査結果を示している。まず、意
思決定の質の調査結果（Panel A）を見ると、（1）の平均値は 5.31 と相対的に
高く、他の質問項目との平均値の差に統計的有意性が確認されている（有意水







クが十分に機能せず、PDCA ではなく PDPD になるケースが少なくないこと
を指摘している。このように、質の高い意思決定プロセスの確立の度合いにつ
いては、組織間でばらつきがあると言える。 
次に、政治的行動の調査結果（Panel B）を見ると、平均値はすべて 4 点を
下回っており、平均値が 2 点台の質問項目も多いことから、政治的行動が顕在
化しているとは言えない傾向が示唆される 12。こうした傾向は、他の実態調査
結果（岸田 2013; 横田・妹尾 2011; 吉田ほか 2019）と整合的である。 
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表 13 予算達成に向けた意思決定プロセスの特徴 
 







Panel A: 意思決定の質 
（1） 取り組むべき問題（課題）を正確に認識・定義できている 390 5.31 1.01 
（2） 問題やその原因に関連する情報を十分に収集できている 390 4.94 1.00 
（3） 問題の根本的原因を特定できている 390 4.89 1.04 
（4） 問題解決時に、十分な数の代替案（選択肢）を用意できて
いる 
390 4.33 1.07 
（5） 実行するのにふさわしい代替案を選択できている 390 4.47 1.11 
（6） 明白な仮説や根拠に基づき、代替案を選択できている 389 4.51 1.11 
（7） 将来のビジョンや様々な問題を考慮し、代替案を選択で
きている 
388 4.62 1.13 
Panel B: 政治的行動 
（1） パワーや影響力を行使している 390 3.74 1.48 
（2） 政治的な駆け引きをしている 390 2.86 1.31 
（3） 当事者でありながら、評論家のような態度をとることに
終始している 
390 2.48 1.27 
（4） 情報を歪めて報告したり、都合の悪い情報を隠したりし
ている 
390 2.03 1.09 




的な満足度（Chapman and Kihn 2009; Hansen and Van der Stede 2004）と、
業績管理機能に関する満足度（小林 1989）について質問項目を設定した。測定




















表 14 予算制度に対する満足度 
 









387 4.88 1.13 
（2） 予算制度は、組織単位を管理するのにふさわしい手段で
ある 
388 5.38 1.04 
























利用するかどうか、あるいはどの程度利用するか（Hansen and Van der Stede 






















































































































Adler, P. S., & Borys, B. (1996). Two types of bureaucracy: Enabling and coercive. 
Administrative Science Quarterly, 41, 61–89. 
Argyris, C. (1952). The Impact of Budgets on People. New York, NY: The 
Controllership Foundation. 
Bisbe, J., Batista-Foguet, J. M., & Chenhall, R. H. (2007). Defining management 
accounting constructs: A methodological note on the risks of conceptual 
misspecification. Accounting, Organizations and Society, 32(7/8), 789–820. 
Burchell, S., Clubb, C., Hopwood, A., Hughes, J., & Nahapiet, J. (1980). The roles 
118 
of accounting in organizations and society. Accounting, Organizations and 
Society, 5(1), 5–27. 
Chapman, C. S., & Kihn, L. A. (2009). Information system integration, enabling 
control and performance. Accounting, Organizations and Society, 34(2), 151–
169. 
Cools, M., Stouthuysen, K., & Van den Abbeele, A. G. H. L. (2017). Management 
control for stimulating different types of creativity: The role of budgets. 
Journal of Management Accounting Research, 29(3), 1–21. 
Dean, J. W., & Sharfman, M. P. (1993). The relationship between procedural 
rationality and political behavior in strategic decision making. Decision 
Sciences, 24(6), 1069–1083. 
Dean, J. W., & Sharfman, M. P. (1996). Does decision process matter? A study of 
strategic decision-making effectiveness. Academy of Management Journal, 
39(2), 368–392. 
Emsley, D. (2001). Redesigning variance analysis for problem solving. Management 
Accounting Research, 12, 21–40. 
Frow, N., Marginson, D., & Ogden, S. (2010). “Continuous” budgeting: Reconciling 
budget flexibility with budgetary control. Accounting, Organizations and 
Society, 35(4), 444–461. 
Hall, M. (2010). Accounting information and managerial work. Accounting, 
Organizations and Society, 35(3), 301–315. 
Hansen, S. C., & Van der Stede, W. A. (2004). Multiple facets of budgeting: An 
exploratory analysis. Management Accounting Research, 15, 415–439. 
Hofstede, G. (1967). The Game of Budget Control. Assen, Netherlands: Van Gorcum
（藤田忠監訳（1976）『予算統制の行動科学』ダイヤモンド社）. 
Hope, J., & Fraser, R. (2003). Beyond Budgeting: How Managers Can Break Free 
from the Annual Performance Trap. Boston, MA: Harvard Business School（清
水孝訳（2005）『脱予算経営』生産性出版）. 
Hopwood, A. (1972). An empirical study of the role of accounting data in 
performance evaluation. Journal of Accounting Research, 10, 156–182. 
Libby, T., & Lindsay, R. M. (2010). Beyond budgeting or budgeting reconsidered? A 
survey of North-American budgeting practice. Management Accounting 
Research, 21(1), 56–75. 
Libby, T., & Lindsay, R. M. (2019). The effects of superior trust and budget-based 
controls on budgetary gaming and budget value. Journal of Management 
Accounting Research, 31(3), 153–184. 
Lorain, M. A. (2010). Should rolling forecasts replace budgeting in uncertain 
environments? In Epstein M., Manzoni, J. F., & Davila, A. (eds.) Performance 
Measurement and Management Control: Innovative Concepts and Practices 
(Studies in Managerial and Financial Accounting) volume 20, 177–208. 
Emerald Group Publishing Limited. 
Lukka, K. (1988). Budgetary biasing in organizations: Theoretical framework and 
empirical evidence. Accounting, Organizations and Society, 13(3), 281–301. 
Marginson, D., & Ogden, S. (2005). Coping with ambiguity through the budget: The 
予算制度の利用とその効果 
119 
positive effects of budgetary targets on managers’ budgeting behaviours. 
Accounting, Organizations and Society, 30(5), 435–456. 
Masuya, K., & Yoshida, E. (2020). Multidimensional performance evaluation styles: 
Budget rigidity and discretionary adjustments. Pacific Accounting Review, 
Article in Press. 
Merchant, K. A. (1990). The effects of financial controls on data manipulation and 
management myopia. Accounting, Organizations and Society, 15(4), 297–313. 
Otley, D. T. (1999). Performance management: A framework for management 
control systems research. Management Accounting Research, 10(4), 363–382. 
Simons, R. (1995). Levers of Control: How Managers Use Innovative Control 
Systems to Drive Strategic Renewal. Boston, MA: Harvard Business School. 
Sponem, S., & Lambert, C. (2016). Exploring differences in budget characteristics, 
roles and satisfaction: A configurational approach. Management Accounting 
Research, 30, 47–61. 
Van der Stede, W. A. (2001). Measuring “tight budgetary control.” Management 



















































































（株）ジェイ エス ピー 
（株）システムインテグレータ 
（株）新川 
新日本空調（株） 
住友化学（株） 
住友電設（株） 
セイコーウオッチ（株） 
西濃運輸（株） 
星和電機（株） 
積水化成品工業（株） 
ソーダニッカ（株） 
 
［た］ 
（株）大気社 
（株）ダイセキ環境ソリューション 
大東建託（株） 
（株）タカキュー 
（株）髙島屋 
（株）丹青社 
（株）チノー 
中国工業（株） 
中部ガス不動産（株） 
蝶理（株） 
（株）テー・オー・ダブリュー 
帝人（株） 
（株）ディーバ 
（株）デジタルガレージ 
テルモ（株） 
（株）テレビ朝日 
デンカ（株） 
デンヨー（株） 
トーカロ（株） 
東急建設（株） 
東京海上日動火災保険（株） 
東京センチュリー（株） 
東京特殊電線（株） 
東京日産自動車販売（株） 
東邦亜鉛（株） 
東洋エンジニアリング（株） 
東洋紡（株） 
トラスコ中山（株） 
ＴＯＷＡ（株） 
 
［な］ 
長瀬産業（株） 
ナブテスコ（株） 
ニチアス（株） 
ニチバン（株） 
（株）ニッカトー 
日揮（株） 
日本カーボン（株） 
日本ケミファ（株） 
日本新薬（株） 
日本オラクル（株） 
日本工営（株） 
日本電産（株） 
（株）日本ハウスホールディングス 
 
［は］ 
（株）パイオラックス 
バイテックグローバルエレクトロニクス（株） 
パナソニック（株）オートモーティブ＆
インダストリアルシステム社 
（株）阪急阪神百貨店 
（株）ピエトロ 
日立造船（株） 
ファーマライズホールディングス（株） 
藤久（株） 
藤倉ゴム工業（株） 
北越コーポレーション（株） 
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［ま］ 
前澤化成工業（株） 
（株）マクニカ 
三菱重工業（株） 
明星工業（株） 
メタウォーター（株） 
森永乳業（株） 
 
［や］ 
（株）ヤオコー 
（株）安川電機 
ヤマトスチール（株） 
ユニチカ（株） 
養命酒製造（株） 
（株）ヨシムラ・フード・
ホールディングス 
 
［ら］ 
ライト工業（株） 
ラサ商事（株） 
（株）ＬＩＸＩＬ 
理研計器（株） 
（株）リブセンス 
（株）ルネサスイーストン 
ロイヤルホールディングス（株） 
 
［わ］ 
ワイエイシイメカトロニクス（株） 
 
※調査協力企業として
企業名を記載しても
よいとご回答いただ
いた企業のリストで
す（50 音順）。 
 
 
